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RESUMO

O presente artigo pretende realizar algumas reflexdes sobre a
necessidade de (re)formulacdo das fungdes administrativas proposta por Henrl
Fayol em 1916. Considera-se que apdés 90 anos de sua formulagdo faz-se
necessario incluir uma nova funcdo administrativa: a avaliacdo. Deve-se
considerar a pratica administrativa como um processo constituido por cinco
atividades essenciais e complementares: o planejamento, a organizacéo, a
direcéo, o controle e a avaliacdo. Dessa forma, propde-se a inclusao da funcéo
avaliacdo as quatro classicas e conhecidas funcdes da Administragdo como a
quinta funcdo essencial da pratica administrativa. Portanto, quase um século
depois da definicho das fungbes da Administracdo, propomos uma
(re)formulagéo do conceito amplamente aceito.
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(RE) MAKING THE CONCEPT OF PRACTICE MANAGEMENT: SOME
REFLECTIONS ON THE PROPOSALS BY HENRI ADMINISTRATIVE
FUNCTIONS FAYOL

ABSTRACT

The present article intends to carry through some reflections on the necessity of
(re)formularization of the administrative functions proposal for Henrl Fayol in
1916. It is considered that after 90 years of its formularization one becomes
necessary to include a new function administrative: the evaluation. The
administrative one must be considered practical as a process consisting of five
essential and complementary activities: the planning, the organization, the
direction, the control and the evaluation. Of this form, it is considered inclusion
of the function evaluation to the four classic and known functions of the
Administration as the fifth practical essential function of the administrative one.
Therefore, almost a century after the definition of the functions of the
Administration, we consider one (re)formularization of the widely accepted
concept.

Key words: Administrative Science, practical administrative, administrative

functions
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CONSIDERAC}()ES INICIAIS

Na analise e apreensdo do
processo de transformacdo das
teorias administrativas deve-se
levar em consideracdo que as
pesquisas e estudos dos tedricos
da Ciéncia Administrativa ndo sao
estaticas no tempo. Mas sim
inseridas no momento histérico
vivido por seus criadores, motivo
pelo qual refletem o pensamento
daquela época, daquele momento
em particular em que foram
criadas, para satisfazer
determinadas  necessidades e
resolver determinados problemas.
Importa ainda destacar que apesar
dessas teorias terem uma data de
criacdo os estudos referentes a
elas ja vinham sendo
desenvolvidos h& muito mais
tempo. Por isso, podemos afirmar
com toda certeza que a Ciéncia
Administrativa e suas teorias néo
sdo coisas estaticas, paradas no
tempo e sim em constante
transformacéao. Além disso,
também podemos afirmar que no
momento em que uma teoria
administrativa "nasce" uma "nova"

teoria ja estdA em fase de

amadurecimento, pois nesse
mesmo momento diversos estudos
e pesquisas eram desenvolvidas na
tentativa de complementar, de
guestionarem, de reformularem e
de criticarem as teorias entdo
amplamente utilizadas e, até de
proporem novas teorias. E esse
processo dindmico e rapido da
transformacdo do conhecimento e
da Ciéncia Administrativa que torna
0 apreender das teorias
administrativas tdo essencial para a
formacdo e a pratica profissional
dos Administradores. Portanto, a
histéria e a criacdo das teorias da
Ciéncia Administrativa se
entrecruzam sob a égide do
capitalismo e da crescente
necessidade por produtividade,
competitividade e qualidade.

A importancia em estudarmos e
analisarmos a histéria da Ciéncia
Administrativa, suas teorias, seus
grandes nomes é bem esclarecida
por Park (2002):

ora, se o0 administrador ¢é
construido sempre a partir da
realidade que o cerca, podemos
afirmar com seguranca que
diferentes realidades
demandardo diferentes formas
de se administrar. Em tempo de
férias podemos administrar
nosso tempo com graus de folga
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e tolerdncia muito maiores do
gue em semanas em que
estamos atulhados de trabalho.
Da mesma forma, administrar
uma empresa no comec¢o de
nosso século certamente era
uma atividade bastante diferente
da préatica dos administradores
de empresas de hoje.

Todo conhecimento que
possuimos hoje é fruto de uma
mecanica cumulativa histéria e
social, baseada na eliminacéo
de explicacfes que deixam de
ter validade e na incorporacao
de outras que passam a ter.
Neste  processo, diferentes
realidades exigiram do homem
diferentes formas de atuar sobre
o mundo que o rodeava. Nossa
concepcao do mundo hoje néo é
nada mais do que um resultado
mecanico; ela foi também
concebida no decorrer de um
processo historico.

Assim, se nos propomos a
desvendar a Administracdo e
seus elementos hoje, é
imprescindivel que resgatemos
a origem e o desenvolvimento
destes elementos no decorrer
da histéria. Diferentes
momentos socioecondmicos
sempre demandaram dos
administradores diferentes
formas de interagir com a
realidade. Simultaneamente,
estudiosos e pesquisadores
desenvolviam teorias que
tentavam formalizar e explicar
as praticas  administrativas
adotadas em cada contexto.
(p.01-02)

Além disso, a analise da

Ciéncia Administrativa faz
necessaria pelo fato dessa area de
conhecimento humano estar
completando 100 anos de
existéncia em 2006.

Pela importancia que possuem

para uma formagéo profissional de

exceléncia dos Administradores o
processo de transformagdo da
Ciéncia Administrativa e a pratica
administrativa tornou-se objeto de
estudo e pesquisa de consagrados
pesquisadores nacionais ao longo
das ultimas trés décadas do século
passado e nesses primeiros anos
do século XXI, a saber: Chiavenato
(1993, 1998 e 2004), Kwasnicka
(1988), Lodi (1971), Maximiano
(2000), Park (2002), Silva (2002),
Caravantes, Panno e Kloeckner
(2005), Motta e Vasconcelos (2005)
e Shigunov Neto, Teixeira e
Campos (2005).

O presente artigo pretende
realizar algumas reflexdes sobre a
necessidade de (re)formulacdo das
funcbes administrativas proposta
por Henri Fayol em 1916.
Considera-se que apos 90 anos de
sua formulacdo faz-se necessario
incluir uma nova funcao
administrativa: a avaliacdo. Deve-
se considerar a pratica
administrativa como um processo
constituido por cinco atividades
essenciais e complementares: o
planejamento, a organizacdo, a
direcdo, o controle e a avaliacao.

Dessa forma, propde-se a incluséao
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da funcdo avaliacdo as quatro
cladssicas e conhecidas funcdes da
Administracdo como a quinta
funcdo essencial da pratica
administrativa. Portanto, quase um
século depois da definicdo das
funcdes da Administracéo,
propomos uma (re)formulacdo do
conceito amplamente aceito.

Para atingir o objetivo do
presente artigo estruturou-se o
estudo de forma a, num primeiro
momento conceituar a Ciéncia
Administrativa, para num segundo
momento, apresentar uma analise
do pensamento de Henri Fayol,
principalmente sobre sua
formulagéo das fungdes
administrativas. Para num terceiro
momento apresentarmos nossa
concepcao e definicho da pratica
administrativa e a proposta de
inclusdo da funcdo avaliagdo as
quatro classicas e conhecidas
funcdes da Administracdo como a
quinta func@o essencial da pratica

administrativa.

A Ciéncia Administrativa

O surgimento da Administragao
enquanto area de conhecimento é
relativamente recente, remonta ao

inicio do século XIX com a

Revolucdo Industrial. Entretanto,
tem-se subsidios para afirmar que
conceitos e funcbes do que
denominamos  atualmente  de
Ciéncia Administrativa j& eram
utilizados pelos egipcios (4000
A.C.), pelos hebreus (1491 A.C.),
pelos gregos (400 A.C.) e pelos
romanos (175 A.C.). Portanto,
pode-se intuir que a Ciéncia
Administrativa é uma area do
conhecimento humano recente,
mas que seus conceitos e funcdes
tém sua origem nos primordios da
civiizacdo. Em seu processo de
desenvolvimento a Ciéncia
Administrativa recebeu
contribuicdes e influéncias de
algumas éareas de conhecimento
(Filosofia, Economia, Psicologia,
Educacao, Teologia e Engenharia),
da organizacdo eclesiastica e da
organizagdo militar. Contudo, a
principal contribuicéao para
alavancar a Administracéo
enquanto area de conhecimento
humano foi proporcionado pela
Revolucao Industrial.

O progresso tecnolégico e o
estudo da Administragdo como
ciéncia tém caminhado juntos a

partir da Revolucdo Industrial,
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ocorrida na Inglaterra. Com o
desenvolvimento tecnolégico houve
a necessidade de se estudar
maneiras eficientes e eficazes de
utilizar os recursos produtivos na
producdo de bens para a
sociedade. A Ciéncia
Administrativa se tornou nos dias
atuais em uma das areas mais
importantes e férteis para o0s
pesquisadores. Seu
desenvolvimento tem  ocorrido
rapidamente e seus conhecimentos
difundidos para os mais diversos
setores da sociedade, 0s
conhecimentos da Ciéncia
Administrativa s&o utilizados em
todos os ramos de atividade.
(Shigunov  Neto, Teixeira e
Campos, 2005

A Ciéncia Administrativa € uma
das éareas do conhecimento
humano que mais tem se
desenvolvido nos dltimos anos,
sendo por isso mesmo, uma area
bastante complexa e que necessita
de estudos aprofundados e
constantes.

Para 0s pesquisadores
Shigunov Neto, Teixeira e Campos
(2005) a Ciéncia Administracao € a
area do conhecimento humano que
se preocupa com o0 estudo das
organizagbes, tanto de seus
aspectos internos quanto dos

aspectos externos.

Figura | - Conceito de Ciéncia Administrativa

Ciéncia
Administrativa

Enaenharias

Ciéncias Sociais
Aplicadas

Ciéncia
Administrativa
Fonte: Shigunov Neto,

Teixeira e Campos (2005)
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A Ciéncia Administrativa € a
area do conhecimento humano que
apresenta como objeto de estudo
as organizacoes, ou seja, a Ciéncia
Administrativa por meio de
inimeros instrumentos teoricos e
metodoldgicos visa tentar
compreender e explicar o
comportamento das organizacdes

ao longo da historia.

A Ciéncia Administrativa é
constituida pelas abordagens,
teorias, praticas e modelos
administrativos formulados,
testados e implementados ao
longo de sua recente histéria de
vida, quase cem anos, que
serdo completados em 2006.

A Ciéncia Administrativa é a

sistematizacéo dos
conhecimentos humanos
produzidos acerca das

organizagoes, portanto, a
Ciéncia Administrativa tem como
objeto de estudo as
organizacgdes. Entretanto, para a
compreensdo da complexidade
organizacional a Ciéncia
Administrativa apropria-se dos
conhecimentos gerados por
outras ciéncias e areas de
conhecimento humano. Nesse
sentido, decidimos organizar e
agrupar as ciéncias e areas de
conhecimento de acordo com a
classificacdo apresentada pelo
Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPQ), 6érgao
maximo da pesquisa e difuséo
cientifica nacional:

e Ciéncias Sociais Aplicadas -

Direito, Economia,
Contabilidade, Ciéncia da
Informacéo, Comunicacao,

Servigo Social e Turismo.
e Ciéncias Humanas - Filosofia,
Sociologia, Antropologia,

Histéria, Psicologia, Educacao,
Ciéncia Politica e Letras.

e Ciéncias Exatas - Matematica,
Probabilidade e  Estatistica,
Ciéncia da Computacéo,

e Engenharias - Engenharia de
Materiais, Engenharia Mecanica,
Engenharia Sanitaria,
Engenharia Florestal,
Engenharia de Producdo e
Engenharia de Transportes.

E importante destacar que na
Ciéncia Administrativa como em
qualguer outra area do
conhecimento humano na
maioria das vezes 0s
conhecimentos sdo
(re)produzidos a partir do que ja
existe. Portanto, podemos
afirmar que os conhecimentos
da Ciéncia Administrativa
constituem um resgate histérico
das teorias ja formuladas e de
termos e préaticas ja utilizadas
nos primordios da humanidade.
Motivo pelo qual a analise
aprofundada da histéria da
Ciéncia Administrativa faz-se tdo
importante e necessaria para os
Administradores, o profissional
mais capacitado e com melhor
formacao para gerenciar
eficazmente as organizaces.
(Shigunov Neto, Teixeira e
Campos,2005,p.21)

A Administracdo, enquanto
ciéncia que dedica-se ao estudo
das organizaces, € relativamente
recente e surgiu logo apés a
Revolucao Industrial, entretanto, os
conhecimentos referentes a
Ciéncia  Administrativa  sempre
foram utilizados pela civilizacao
humana.

A Ciéncia Administrativa €
constituida por areas de

conhecimento que se entrecruzam
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e geram o0s conhecimentos da
Ciéncia Administrativa. Algumas
dessas areas ainda sao
relativamente novas na academia,
outras ganharam nova roupagem e
denominacé&o e outras com certeza
surgirao.

O objeto de estudo da Ciéncia
Administrativa é a organizacao,
entretanto, cada abordagem ou
teoria administrativa da énfase a
uma das cinco variaveis de estudo
das organizacoes (tarefas,
pessoas, tecnologia, ambiente e
estrutura) em detrimento das
demais.

Uma Abordagem Administrativa
€ 0 agrupamento de teorias e
praticas administrativas que
possuem O mesmo objeto de
estudo e a mesma preocupacao na
analise organizacional. Portanto,
didaticamente falando acreditamos
que a juncdo de teorias
administrativas que apresentam a
mesma preocupacéo e objeto de
estudo facilita o aprendizado dos
alunos.

Uma teoria administrativa tenta
explicar e prever o comportamento

e 0 desempenho das organizacdes

e suas varidveis em determinado
periodo de tempo e sob
determinadas situacdes. Como as
teorias  apresentam  possiveis
explicagbes e uma compreensao
do comportamento organizacional o
aprendizado aprofundado e
detalhado das teorias
administrativas faz-se necessario
para subsidiar a tomada de decisao
dos Administradores. Somente com
um profundo conhecimento tedrico
das teorias administrativas e a
compreensao de suas implicacbes
e contribuicbes para a Ciéncia
Administrativa o  Administrador
podera refletir sobre sua pratica
administrativa e propor melhorias
no desempenho organizacional.

A figura Il apresenta, sob a
forma de uma linha imaginaria do
tempo, de forma resumida o
processo de transformagdo da

Ciéncia Administrativa.
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Figura ll - Linha imaginaria do processo de transformacao da Ciéncia

Administrativa
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Os fundamentos da Teoria
Classica

A abordagem Classica da
Ciéncia  Administrativa foi a
primeira tentativa com éxito de
analise das organizacbes com a
utilizacao de meétodos e
fundamentos  cientificos. Seu
surgimento remonta a primeira
década do século XX, logo apos a
consolidacdo do modo de producéo
capitalista e da Revolugéao
Industrial. Portanto, foi a busca
incansavel pela eficacia, pela maior
produtividade, pela ordem social
nas fabricas e pelo maior lucro
possivel, amparados nos principios
capitalistas, recém aceitos como
dogmas

A Abordagem Classica da
Ciéncia Administrativa que reinou
absoluta nas trés primeiras
décadas do século XX e ¢é
composta por duas linhas teodricas
divergentes:

e Administracdo Cientifica
(1906);

e Teoria Classica da
Administracéo (1916).

Os antecedentes historicos da

Teoria Classica da Administracao

também estdo fundamentos nas
implicagcbes da consolidacdo do
modo de producdo capitalista e da
Revolucao Industrial.

O objeto de estudo da Teoria
Classica da Ciéncia Administracao
continua a ser as tarefas,
entretanto, o foco de observacéao é
alterado. Em Taylor as tarefas
analisadas eram aquelas
realizadas no chéo de fabrica agora
com Fayol a andlise é ampliada e
transferida para toda a
organizagao.

Entre os principais teoricos
pertencentes a Teoria Classica
podemos destacar: Henry Fayol,
Luther Gulick, Alan C. Reykei e
Lindall F. Urwick.

Henri Fayol nasceu em 1814
em Constantinopla e formou-se em
engenharia de minas pela Escola
de Minas de  Saint-Etienne.
Dedicou grande parte de sua vida
profissional como engenheiro e
diretor de wuma industria de
mineragcdo, também foi diretor de
diversas sociedades de sua area e
fundador da doutrina denominada
de fayolismo, sua preocupacao
principal era analisar as funcdes

gerais da Administracéo.
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Diferentemente de Taylor n&o tinha
como objeto de estudo as tarefas e
sim a administracdo racional e

eficaz das organizacoes.

O carater prescritivo desses
principios é evidente. Eles sdo
propostos como receitas para a
via didria do administrador.
Fayol ndo podia dispor de meios
para testar seus principios
(hipéteses) e confirma-los. Por
outro lado o carater universal
desses principios o0s tornava
muito vagos e pouco indicativos
da decisdo no momento certo,
ainda mais que eles podem
colidir e auto-eliminar-se num
dado momento. Os chamados
"principios" de Fayol, como os
de Taylor, deve ser tomados
como critérios ou prescrices
genéricos. (Lodi,1976,p.47)

Para o Fayol qualquer espécie
de organizacdo possui 6 tipos de
operacodes/fungbes essenciais:

. operacdes técnicas
(producgéo, fabricacéo,
transformacao);

e oOperacbes comerciais
(compras, vendas, permutas);

e operagOes financeiras
(procura e geréncia de capitais);

e operacbes de seguranca
(protecéo de bens e pessoas);

e operacOes de contabilidade
(inventarios, balancos, precos de
custo, estatistica);

. as operacoes

administrativas (previsao,

organizacédo, direcdo, coordenacao
e controle).

Com excecdo da funcéo
administrativa, que segundo Fayol,
€ mal compreendida e tinha sua
esfera de acdo mal definida pelos
executivos, todas as demais
funcbes eram bem conhecidas e

utilizadas corretamente.

Nenhuma das cinco fungdes
precedentes tem o encargo de
formular o programa geral de
acdo da empresa, de coordenar
os esforcos, de harmonizar os
atos. Essas operacdes nao
fazem parte das atribuicbes de
carater técnico, nem tampouco
das funcdes comercial,
financeira, de seguranca ou de
contabilidade. Elas constituem
outra funcéo, designada
habitualmente sob o nome de
administracdo, cujas atribuicBes
e esfera de acdo sdo muito mal
definidas. (Fayol,1987,p.25-26)

Para Fayol a administrativa é
constituida pela previsao,
organizacédo, coordenacao, controle
e a direcdo. A principal funcdo da
administracdo é a direcdo, pois €&
ela que ira conduzir a empresa.

O autor sugere que cada
operacdo a ser realizada pelo
individuo precisa de uma
capacidade especial para
desempenha-la. Assim, existe um
conjunto de gualidades e

conhecimentos essenciais
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(qualidades fisicas, intelectuais e
morais, cultural, geral, experiéncia
e certos conhecimentos especiais)
que constituem 0s requisitos
necessarios para o desempenho
das respectivas funcdes. Sendo
que existe uma variacdo no grau de
importancia de cada um desses
elementos de acordo com a fungao
exercida.

A funcdo administrativa tem
por 6rgdo e instrumento o corpo
social. Enquanto as outras funcdes
pdem em jogo a matéria-prima e as
maquinas, a funcdo administrativa
restringe-se somente ao pessoal.

Em seus estudos Fayol
constatou que existem alguns
principios flexiveis que podem ser
empregados para proporcionar o
bom funcionamento do corpo social
da empresa, a questdo reside em
saber utilizar eficientemente cada
principio para a situacao requerida.
Foram selecionados 14 principios
gue o autor aplicou com mais
frequéncia em sua vida
profissional: a divisdo do trabalho;
a autoridade e a responsabilidade;
a disciplina; a wunidade de
comando; a unidade de direcdo; a

subordinacgéao do interesse

particular ao interesse geral; a
remuneracdo do pessoal; a
centralizacdo; a hierarquia; a
ordem; a equidade; a estabilidade
do pessoal; a iniciativa; a unido do
pessoal.

Fayol define a previsdo como
sendo o ato de antever o futuro e a
maneira de se preparar para

enfrenta-lo.

A maxima “governar é prever”
da uma idéia da importancia que
se atribui a previsdo no mundo
dos negocios. E verdade que se
a previsao nao é toda do
Governo, é dele, pelo menos,
uma parte essencial. Prever,
aqui, significa ao mesmo tempo
calcular o futuro e prepara-lo; é,
desde logo, agir.

A previsdo tem uma infinita
variedade de ocasides e de
maneiras de se manifestar; sua
principal manifestacdo, sua
pedra de toque, seu instrumento
mais eficaz € o programa de
acéo.

O programa de agdo é, ao
mesmo tempo, o resultado
visado, a linha de conduta a
seguir, as etapas a vencer, 0s
meios a empregar; uma espécie
de quadro do futuro em que os
acontecimentos préximos
figuram com certa clareza,
segundo idéias preconcebidas,
e onde o0s acontecimentos
distantes surgem mais ou
menos vagos; é a marcha da
empresa prevista e preparada
para certo tempo.
(Fayol,1987,p.68).

0] programa de acao
corresponde a definicAo dos
objetivos da organizacdo e a

maneira de alcanca-los, deve



198 (Re)Formulacao do Conceito de Pratica Administrativa: Algumas Reflexbes
Sobre as Fung¢des Administrativas Propostas por Henri Fayol

basear-se sobre os recursos da
empresa, a natureza e importancia
das operacdes em curso e sobre as
possibilidade futuras.

Organizar é a funcdo de suprir
a empresa dos elementos
necessarios para funcionar e atingir
seus objetivos, tanto recursos
materiais como recursos sociais.
Fayol faz uma analise detalhada do
corpo social da organizacéo, pois é
ele o responsavel pela execucao

das seis fungcOes essenciais.

Organizar uma empresa € dota-
la de tudo que é util a seu
funcionamento: matérias-primas,
utensilios, capitais e pessoal.
Podem-se fazer nesse conjunto
duas grandes divisdes: o
organismo  material e o
organismo social.

(...) Provido dos recursos
materiais necessarios, o
pessoal, ou corpo social,deve
ser capaz de cumprir as seis
funcbes essenciais, isto §,
executar todas as operaches
que a empresa comporta.
(Fayol,1987,p.82)

O comando € a funcdo de
direcionar o corpo social da
organizacdo para atingir 0s
objetivos propostos, sua funcgao
principal € a de extrair o melhor
rendimento possivel de seus
funcionarios. Existem alguns

preceitos fundamentais para o0

chefe facilitar o comando e
conseguir obter 0 melhor

rendimento possivel.

Constituido o corpo social, é
preciso fazé-lo funcionar: eis a
miss&o do comando.

Essa misséo se reparte entre 0s
diversos chefes da empresa,
cada um com 0s encargos e a
responsabilidade de sua
unidade.

Para cada chefe, o objetivo do
comando, no interesse da
empresa, € tirar o melhor
proveito possivel dos agentes
que compdem sua unidade.

A arte de comandar repousa
sobre certas qualidades
pessoais e sobre o}
conhecimento dos principios
gerais de administragéo.
Manifesta-se nas pequenas
como nas grandes empresas.
Ela tem suas gradacdes como
todas as outras artes.
(Fayol,1987,p.128).

A coordenacao corresponde ao
estabelecimento da  harmonia
interna da organizacao, € encontrar
um equilibrio entre os elementos

constitutivos  da  organizacgao.

Portanto, a funcdo administrativa

da coordenacéo significa

estabelecer a harmonia entre
todos os atos de uma empresa,
de maneira a facilitar o seu
funcionamento e 0 seu sucesso.
E dar ao organismo material e
social de cada funcdo as
proporgdes convenientes para
que ele possa desempenhar seu
papel segura e
economicamente.

E considerar, em uma operacéo
gualquer — técnica, comercial,
financeira ou outra -, as
obrigacdes e as conseqiiéncias
gue essa operagcao acarreta
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para todas as funcbes da
empresa.

E equilibrar as despesas e os
recursos financeiros, o vulto dos
imoveis e dos utensilios e as
necessidades de fabricacdo, o
abastecimento e o consumo, as
vendas e a producao.

(..) E, em suma, adaptar os
meios ao fim, dar as coisas e
aos atos as proporgles
convenientes.
(Fayol,1987,p.135)

O controle consiste na

verificagao das atividades

realizadas, verificando se o
programado esta sendo executado,
tem como finalidade verificar os
erros e as faltas para fazer as
correcBes necessario.

O professor Maximiano (2000)
apresenta a contribuicdo de Fayol
para a Ciéncia Administrativa da

seguinte forma:

Fayol foi o pioneiro no
reconhecimento de que a
administracdo deveria ser vista
como uma fungéo separada das
demais fungBes da empresa. O
maior impacto dessa idéia esta
na identificacdo do trabalho dos
gerentes como distinto das
operacdes técnicas da empresa.
Os gerentes que nao
conseguem  perceber essa
distincdo envolvem-se com o0s
detalhes técnicos da producéo e
prestacéo de servicos,
negligenciando as funcfes de
administrar toda a empresa. Ao
apontar essa distincdo, Fayol
ajudou a tornar mais nitido o
papel dos executivos - 0s
administradores de nivel mais
alto na hierarquia da
organizacao. (p.60)

Consideramos importante
destacar que a obra de Henri Fayol
apresentou algumas contribuicbes
significativas, tais como:

e definicho do ato de
administrar;

o estabelecimento de
principios gerais de Administracao;

e estabelecimento de um
"manual” de como administrar;

o estabelecimento  das
funcdes do Administrador;

Apesar de Fayol considerar que

a funcdo administrativa fosse
constituida por cinco funcdes — a
previsdo, a organizacdo, a
coordenacdo, o controle e a
direcdo -, ao longo da recente
histéria da Ciéncia Administrativa a
pratica administrativa foi
considerada como tendo apenas
guatro funcdes: o planejamento, a

organizacao, a direcdo, o controle.

Algumas Reflexbes Sobre a
Pratica Administrativa

A pratica administrativa,
entendida como a aplicacdo dos
conhecimentos da Ciéncia
Administrativa para o0 eficaz
exercicio do Administrador na

descoberta e resolucdo dos
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problemas organizacionais, € um
processo de  diagnostico e
intervencdo  organizacional que
compreende cinco funcdes basicas
gque estdao interligadas e se
complementam: o planejamento, a
organizacdo, a execucdo, O
controle e a avaliacdo. Portanto, a
pratica  administrativa é um
processo ciclico, pois 0 processo
repete-se  continuamente  sem
cessar, e tem por finalidade fazer
com que 0S objetivos
organizacionais sejam alcancados
da melhor maneira possivel, de
forma a maximizar 0sS recursos
disponiveis (pessoas, dinheiro,
equipamentos, matérias-primas e
tecnologia) e minimizar 0s custos
organizacionais.

A insercdo dessa nova funcao
faz-se necessaria pela constante e
selvagem competicdo e pela
necessidade de satisfacdo das
necessidades dos clientes. Até
entao, nao levada em
consideracao, pois a preocupacgao
basica era com a quantidade
produzida e ndo com a qualidade
produzida. Nesse contexto historico
e econdmico a avaliacdo torna-se

funcdo essencial no ato de

administrar, pois serd  por
intermédio dela que o]
Administrador podera verificar se a
direcdo da organizacdo esta
adequada para a conjuntura
econbmica e social na qual esta
inserida

Portanto, nossa concepgédo e
conceito de pratica administrativa é
mais amplo e complexo, pois além
de incluir uma "nova" funcao
administrativa, a avaliacao,
consideramos um processo ciclico,
dindmico e continuo. Nesse
sentido, a avaliacao esta interligada
e relacionadas as demais funcdes
da pratica administrativa.

A figura Ill apresenta uma nova
concepgcao dos autores sobre a
pratica administrativa, baseada no
entendimento desta necessidade
de insercdo da funcao avaliagdo. A
avaliacdo é considerada uma
atividade trabalhada diretamente e
paralelamente as demais, pois sua
funcdo é o entendimento de todo o
processo, relacionando-se com as
guatro demais funcbes e com a
organizacdo — centro de todo o

mecanismo.
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Figura lll - A Pratica Administrativa

Planejamento

Avaliacao

ORGANIZACAO

Organizacéo

Avaliacéo

Fonte: Shigunvo Neto, Teixeria e Campos (2005)

Na funcao planejamento
entende-se que a avaliagéao
interfere neste processo quando
busca, além de definicbes de
objetivos, metas e resultados da
empresa, um constante confronto
dos mesmos com padrbes que
devem ser estabelecidos com base
nos consumidores, fornecedores,
enfim, no mercado que esta
inserida e no seu préprio ambiente
interno. Entendemos que o
planejamento traca acdes, medidas
a serem empregadas, mas que nao
se encontram em constante

processo de avaliacao e

aperfeicoamento, sendo apenas
controladas no final do processo,
tornando o processo lento e
dispendioso para a empresa, que
s6 podera tomar acdes corretivas
posteriormente ao planejamento
inicial.

A organizacdo da mesma forma
gue o planejamento € executada de
maneira particular e pontual nas
atividades de uma empresa. Nao
existe uma organizagao constante.
A organizacdo € considerada
muitas vezes pelo Administrador
como uma funcdo  apenas

necessaria para preparar as
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informagdes e atividades para a
execucdo. Ela é considerada um
‘mal necessario” que deve ser
executado de maneira rapida nao
tomando tempo da atividade
principal de execucdo. Porém,
quando analisamos sua
contribuicdo para a administracao
de empresas — enquanto pratica
organizacional — consideramos a
atividade de organizacdo a peca
fundamental em todo o processo,
pois pular do planejamento para a
execucdo € um risco enorme que
as organizacbes correm de nao
dispor de todos o0s recursos
necessarios para a
operacionalizagcdo. Assim, com a
fungcdo avaliacdo analisando os
fatores necessarios e
representativos na organizacdo de
dados, informacdes e recursos,
pode-se, além de  prevenir
possiveis falhas no sistema,
entender o processo e aperfeicoa-
lo antes de  seu inicio,
economizando tempo e dinheiro
para as empresas.

A execucdo €é a mola
propulsora da Ciéncia
Administrativa, apés elaborasse o

planejamento e organizar é

necessario executar os planos e
metas e, neste contexto, mais uma
vez a funcdo avaliacdo faz-se
necessaria. A avaliacdo vem,
anteriormente ao controle,
descrever se 0 que esta sendo
executado, além de estar sendo
feito conforme o planejado é o
melhor caminho a ser tomado
naquele  momento. Com a
avaliacdo constante, atividades
podem ser modificadas e
adaptadas de acordo com as
necessidades momentaneas do
mercado, 0S projetos podem ser
adaptados em tempo de estarem
sendo lancados produtos ou
servicos inovadores, ou atingindo
novos mercados antes da
concorréncia.

Por fim, o controle deve ser
sempre executado, visando
medigOes, verificagdo de alcance
de metas, analise de resultados
previstos, entre outras atividades,
porém um nivel superior é
compreendido quando utilizamos a
funcdo avaliacdo. Pois os dados
coletados para controle futuro sao
dados pouco representativos
estrategicamente para as

organizacdes atuais, onde apenas
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bons resultados nao séo
suficientes. A organizagao precisa
perceber que além de atingir suas
metas, deve ter certeza de que
esta é a melhor forma possivel de
realiza-las, com 0s menores
recursos e, principalmente, se esta
atendendo eficaz e eficientemente

as necessidades do mercado.

Considerac0fes Finais

Ao longo desse artigo
pretendeu-se realizar algumas
reflexdes sobre a necessidade de
(re)formulacéo das funcdes
administrativas proposta por Henri
Fayol em 1916, pois considera-se
que apdés 90 anos de sua
formulagdo  faz-se  necessério
incluir uma nova funcao
administrativa: a avaliacao.

Para atingir o objetivo do
presente artigo estruturou-se o
estudo de forma a, num primeiro
momento conceituar a Ciéncia
Administrativa, para num segundo
momento, apresentar uma analise
do pensamento de Heni Fayol e da
formulacdo de suas funcdes
administrativas. Para num terceiro
momento apresentarmos nossa

concepcao e definicho da pratica

administrativa e a proposta de
inclusdo da funcdo avaliagcdo as
guatro classicas e conhecidas
funcdes da Administracdo como a
quinta funcdo essencial da prética
administrativa.

A Ciéncia Administrativa € a area
do conhecimento humano que
apresenta como objeto de estudo
as organizacoes, ou seja, a Ciéncia
Administrativa por meio de
inimeros instrumentos tedricos e
metodolégicos visa tentar
compreender e explicar o
comportamento das organizacfes
ao longo da historia.

A analise da Ciéncia
Administrativa faz necessaria pelo
fato dessa area de conhecimento
humano estar completando 100
anos de existéncia em 2006.

Apesar de Fayol considerar que
a funcdo administrativa fosse
constituida por cinco funcbes — a
previsdo, a organizacdo, a
coordenacdo, O controle e a
direcdo -, ao longo da recente
historia da Ciéncia Administrativa a
pratica administrativa foi
considerada como tendo apenas
guatro fungdes: o planejamento, a

organizacao, a direcdo, o controle.
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A pratica administrativa,
entendida como a aplicacdo dos
conhecimentos da Ciéncia
Administrativa para o0 eficaz
exercicio do Administrador na
descoberta e resolucdo dos
problemas organizacionais, € um
processo de  diagnéstico e
intervencdo  organizacional que
compreende cinco funcdes béasicas
que estdo interligadas e se
complementam: o planejamento, a
organizacdo, a execugdo, O
controle e a avaliacdo. Portanto, a
pratica  administrativa € um
processo ciclico, pois 0 processo
repete-se  continuamente  sem
cessar, e tem por finalidade fazer
com que 0S objetivos
organizacionais sejam alcancados
da melhor maneira possivel, de
forma a maximizar 0S recursos
disponiveis (pessoas, dinheiro,
equipamentos, matérias-primas e
tecnologia) e minimizar os custos
organizacionais.

A insergcéo dessa nova fungéo
faz-se necessaria pela constante e
selvagem competicdo e pela
necessidade de satisfagcdo das
necessidades dos clientes. Até

entao, nao levada em

consideracao, pois a preocupacao
basica era com a quantidade
produzida e ndo com a qualidade
produzida. Nesse contexto historico
e econdmico a avaliacdo torna-se
fungdo essencial no ato de
administrar, pois sera por
intermédio dela que o]
Administrador podera verificar se a
direcio da organizagdo esta
adequada para a conjuntura
econdmica e social na qual esta
inserida

Portanto, nossa concepgédo e
conceito de pratica administrativa
mais amplo e complexo, pois além
de incluir uma "nova" funcao
administrativa, a avaliacao,
consideramos um processo ciclico,
dindmico e continuo. Nesse
sentido, a avaliacao esta interligada
e relacionadas as demais funcdes

da pratica administrativa.

REFERENCIAS

CARAVANTES, Geraldo R;
PANNO, Claudia C. &
KLOECKNER, Maonica C.
Administracéo: teorias e processo.
Sé&o Paulo, Pearson Prentice Hall,
2005.

CHIAVENATO, Idalberto.
Introducdo a Teoria Geral da
Administragdo. 4.ed. Sao Paulo,
Makron Books, 1993.



Alexandre Shigunov Neto/Formacion Gerencial Afio 7, N° 2 (2008) 205

FAYOL, Henri. Administracéao
industrial e geral. 9.ed. S&do Paulo,
Atlas,1987.

KWASNICKA, Eunice Lacava.
Introducdo a Administracdo. 3.ed.
Séo Paulo, Atlas, 1987.

LODI, Jodo Bosco. Historia da
administracdo. 4.ed. S&o Paulo,
Pioneira, 1976.

MAXIMIANO, A. C. A
Introducdo a Administracdo. 5.ed.
Séo Paulo, Atlas, 2000.

Motta, Fernando C. Prestes &
VASCONCELOS, Isabella F.
Gouveia de. Teoria Geral da
Administragéo. Séo Paulo,
Thomson Learning, 2005.

PARK, Kil Hyang (Coord.)
Introducao ao estudo da
administracdo. S&o Paulo, Pioneira
Thomson Learning, 2002.

SHIGUNOV NETO,
Alexandre; TEIXEIRA, Alexandre
Andrade & CAMPOS, Leticia
Mirella Fischer. Fundamentos da
Ciéncia Administrativa. Rio de
Janeiro, Ciéncia Moderna, 2005.

SILVA, Reinaldo Oliveira da.
Teorias da Administracdo. Sao
Paulo, Pioneira Thomson Learning,
2002.

ALEXANDRE SHIGUNOV NETO
Administrador formado pela
Universidade Estadual de Maringa
(UEM).

Especialista em Economia
Empresarial pela Universidade
Estadual de Londrina

Mestre em Educacéao pelo
Programa de P6s-Graduacdo em
Educacéao da UEM.

Doutorando do Programa de Pés-
Graduacdo em Engenharia e
Gestao do Conhecimento (EGC) da
Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC)

Diretor de Pesquisa e Extensédo da
Faculdade Central de Cristalina
(FACEC)

Areas de pesquisa:
Docéncia e Pesquisa em
Administracéo

Docéncia e Pesquisa em Turismo
Empreendedorismo

Formacéao de Professores

Gestdo do Conhecimento

Livros publicados:
SHIGUNOV NETO, Alexandre.
Avaliacdo de desempenho: as

propostas que exigem uma nova



206 (Re)Formulacao do Conceito de Pratica Administrativa: Algumas Reflexbes
Sobre as Fung¢des Administrativas Propostas por Henri Fayol

postura dos Administradores. Rio
de Janeiro: Book Express, 2000.

SHIGUNOV, Viktor & SHIGUNOV
NETO, Alexandre (Org.). A
formagéo profissional e a prética
pedagogica: énfase nos
professores de Educacdo Fisica.
Londrina: Midiograf, 2001.

MACIEL, Lizete Shizue Bomura;
SHIGUNOV  NETO, Alexandre
(Org.). Reflexdes sobre a formagao
de professores. Campinas, SP:
Papirus, 2002.

MACIEL, Lizete Shizue Bomura;
SHIGUNOV NETO, Alexandre
(Org.). Curriculo e formacgéo
profissional nos cursos de turismo.

Campinas, Papirus, 2002.

SHIGUNOV, Viktor; SHIGUNOV
NETO, Alexandre (Org.). Educacéo
Fisica: conhecimento teorico X
pratica pedagdgica. Porto Alegre:
Mediacao, 2002.

MACIEL, Lizete Shizue Bomura;
SHIGUNOV NETO, Alexandre.

(Org.). Desatando o0s nés da

formacdo docente. Porto Alegre:
Mediacao, 2002.

SHIGUNOV NETO, Alexandre;
CAMPOS, Leticia Mirella Fischer.
Manual de gestdo da qualidade
total aplicado aos cursos de
graduacédo. Rio de Janeiro: Fundo
de Cultura/Forense, 2004.

MACIEL, Lizete Shizue Bomura;
SHIGUNOV  NETO, Alexandre
(Org.). Formacéo de professores:
passado, presente e futuro. Sao
Paulo: Cortez, 2004.

SHIGUNOV NETO, Alexandre;
TEIXEIRA, Alexandre Andrade;
CAMPOS, Leticia Mirella Fischer.
Fundamentos da ciéncia
administrativa. Rio de Janeiro:
Ciéncia Moderna, 2005.

SHIGUNOV NETO, Alexandre;
DENCKER, Ada de Freitas M. e
CAMPOS, Leticia Mirella Fischer.
Dicionario de Administracdo e
Turismo. Rio de Janeiro: Ciéncia
Moderna, 2006.



